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Con base en la teoría del pensamiento complejo, de Edgar Morín, y a la luz del caso de 
la Fundación Social (FS), esta tesis pretende identificar características que permitan 
comprender por qué las organizaciones logran permanecer por varias generaciones y 
mantener su proyecto. La Fundación Social tuvo su origen en 1911, es una organización 
sin ánimo de lucro, dueña de seis empresas capitalistas y un jugador importante en el 
sistema financiero de Colombia. La investigación se basa en un estudio de caso en 
profundidad. El análisis de la información siguió las recomendaciones de Glaser y 
Strauss (1967) para la identificación de posibles categorías teóricas relevantes. Se 
concluye que la FS ha construido una gobernabilidad  que le ha permitido enfrentar las 
más graves situaciones crisis, preservar su finalidad y reconfigurarse en el mercado. Se 
trata de una forma de gobierno con una doble dimensión que permite la coexistencia de 
las lógicas: estable (consejo social) e inestable, (consejo directivo). Ambas lógicas se 
necesitan para procurar la existencia de la FS. Los hallazgos pueden ser validados luego 
empíricamente con otras metodologías. 
 
 
Palabras clave: Gobernabilidad, perdurabilidad empr esarial, pensamiento 
complejo, auto-organización, teoría fundada, organi zación no gubernamental, 










VIII Algunas características que permiten comprender la perdurabilidad de las 






Based on complex thought theory, Edgar Morín, and in Fundación Social (Social 
Foundation, or FS) case, this thesis intends to identify characteristics to understand why 
the organizations can exist for various generations and to preserve its project. Fundación 
Social was born in 1911, as a nonprofit organization, it owns six companies and is a major 
player in Colombia’s financial system. The methodology employed was in-depth case 
study research. The analysis followed Glaser & Strauss (1967)’s recommendations to 
identify possible relevant theoretical categories. This thesis concludes FS has built a 
governance that has allowed it facing the most serious critical situations, in order to 
preserve its purpose and to reconfigure itself into the market. It is a form of government 
with two dimensions, which allows the coexistence of two logics: stable (Social Council) 
and unstable (Management Council). Both logics are needed to ensure the existence of 
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La pregunta por la perdurabilidad de las organizaciones1 ha constituido un interrogante 
central de investigación para los estudiosos de la teoría organizacional.  
 
Uno de los pioneros en arriesgar una respuesta a esta pregunta fue Barnard, quien a su 
vez fue uno de los primeros en hablar de la organización como sistema. Barnard asoció 
la perdurabilidad (endure) de las organizaciones a “la amplitud de la moralidad por la cual 
es gobernada” (Barnard, 1950:282), y planteó que “la previsión, los propósitos de largo 
plazo y las ideas elevadas, son la base para la persistencia de la cooperación” (Barnard, 
1950:282). 
 
Desde el campo de la estrategia se ha planteado como los entornos turbulentos afectan 
la perdurabilidad de las organizaciones (Grant, 2003), mientras que algunos autores 
concluyen que en la innovación esta la esencia de su perdurabilidad (Buddelmeyer, 
Jensen y Webster, 2010).  
 
A pesar de estos esfuerzos las teorías existentes no han ahondado suficientemente en 
las características que le permiten a las organizaciones perdurar. Una organización que 
perdura “es aquella que vive decenios…a lo largo de varias generaciones, perpetuando 
su proyecto… [aquel] que la concibe como una comunidad de seres humanos en la que 
                                               
 
1 En este documento la organización es vista como un sistema. Bertanlanffy define sistemas como 
un “conjuntos de elementos en interacción” (Bertanlanffy, 1986:33). Así mismo, la organización se 
entiende como: “un medio utilizado por las personas  para coordinar sus acciones y obtener  algo 
que desean o valoran, es decir, para alcanzar sus metas” (Jones, 2006:2)  (traducción propia). En 
este sentido y tal como afirma Dávila (2001:3) “el concepto de organización es más amplio –no se 
circunscribe- al de empresa”. En términos generales, se tienen organizaciones a. de la sociedad 
civil –sin ánimo de lucro-, b. del Estado, y c. del mercado -la empresa capitalista-. La sociedad civil 
incluye, entre otras, las organizaciones no gubernamentales (ONG) (Dávila et. al, 2011).  
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todos sus sistemas y componentes funcionan de manera adecuada, sin caer en la 
obsolescencia, y con una innata repulsión a conformarse con lo que ha alcanzado, con 
una alta sensibilidad con el entorno, conservando su ideología central, concentrada en lo 
que potencialmente puede hacer mejor que otras, y con crecimiento rentable y 
sustentado” (Rivera, 2006:313). 
 
Con el surgimiento de nuevas perspectivas teóricas y la interacción entre diferentes 
disciplinas, han surgido nuevas maneras de aproximarse al  interrogante sobre la 
perdurabilidad de las organizaciones. Recientemente Martínez et. al (2011) en un análisis 
de las ventajas competitivas que contribuyen a la perdurabilidad de las organizaciones, 
reconocieron que estudiarlas desde la teoría de la complejidad2 ayuda en la “búsqueda 
de comportamientos implícitos en [su] naturaleza” (Martínez et. al, 2011:29), e  implica 
que:  “[éstas] pueden ser tomadas como entes que tienen la capacidad de exhibir 
comportamientos similares a los de los sistemas biológicos, físicos y químicos” (Martínez 
et. al, 2011:29).  
 
A la luz de la teoría del pensamiento complejo (Morin, 1993, 1998, 2010), se pretende 
contribuir a responder la siguiente pregunta: ¿A qué puede atribuirse que el grupo 
empresarial Fundación Social (FS) se haya mantenido vigente por más de 100 años? Se 
trata de identificar aquellas características que le han permitido a esta organización 
afrontar los cambios del entorno, las dificultades internas, y continuar en el cumplimiento 
de su objeto social. Esta tesis se basa en un estudio de caso en profundidad que 
documenta la trayectoria y profundiza en los últimos cuarenta años de la organización. 
 
La Fundación Social (FS) es una entidad sin ánimo de lucro y de utilidad común que 
desarrolla su actividad con tres instrumentos: actividad empresarial, trabajo directo con 
comunidades e influencia en la sociedad. La actividad empresarial está enfocada en tres 
campos para la superación de la pobreza: financiero, asegurador e inmobiliario. Sus siete 
empresas (ver anexo 1) atienden actualmente alrededor de 5,1 millones de clientes, 
                                               
 
2 Si bien los autores (Martínez et. al, 2011) al referirse a la Teoría de la Complejidad no citan 
específicamente a Morín, las observaciones que realizan sobre las implicaciones de esta 
perspectiva permiten inferir que se refiere al pensamiento complejo. 
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tienen activos superiores a los 9,6 billones de pesos (5.330 millones de dólares) y 
generan empleo a 7.500 colaboradores. 
 
En este documento primero se describen los conceptos de la teoría del pensamiento 
complejo, en particular, los principios dialógico y de recursividad organizacional, y el 
bucle tetralógico que ilustra el juego de auto-organización del fenómeno organizacional, y 
se hace un acercamiento de estos conceptos a la práctica cotidiana de la FS. En 
segundo lugar se describe la metodología de la investigación. Tercero, se presenta la 
trayectoria de la FS en el periodo (1970-2010). Cuarto, se revisitan estos hechos (1970-
2010) a la luz del pensamiento complejo. Por último, se presenta una síntesis de los 


























1. La teoría del pensamiento complejo 
Según Morin “hasta la primera mitad del siglo XX, la mayoría de las ciencias tenían 
por modo de conocimiento la especialización y la abstracción” (Morin 1995a:15), por 
tanto, el conocimiento del todo se reducía al conocimiento de sus partes. En contraste, 
Morin propone “una reforma de pensamiento que exige… un pensamiento capaz de 
relacionar los conocimientos entre sí, de relacionar las partes con el todo y el todo con 
las partes, un pensamiento que pueda concebir la relación de lo global con lo local, de 
lo local con lo global” (Morin, 2011:142) 
 
Morin concibe su teoría del pensamiento complejo (Morin, 1993, 1998, 2010) como un 
edificio de tres pisos cuya base está formada por el conjunto de tres teorías: la teoría 
general de sistemas (Bertanlanffy, 1937, 1950 y 1968)3, la teoría de la información 
(Shanonn y Weaver, 1949), y la cibernética (Wiener, 1948). Estas teorías que 
aparecieron a comienzos de los años 40, “son inseparables y se han inter-fecundado 
ampliamente” (Morin 1995a:16).  Sobre esta base se construye un segundo piso con 
las ideas sobre auto-organización (Prigogine, 1947; Von Foerster, 1960; Von 
Neumann, 1966). El tercer piso lo constituyen los tres principios que propone Morin: 
dialógico, recursividad organizacional y hologramático. 
En efecto, Bertanlanffy planteó la idea de desarrollar una teoría general de sistemas, 
entendidos éstos como “conjuntos de elementos en interacción” (Bertanlanffy, 
1986:33). Así, enfatizó el cambio de la concepción mecanicista del mundo, en la cual 
“la ciencia trata de explicar los fenómenos observables reduciéndolos al juego de 
                                               
 
3Ludwig Von Bertanlanfy planteó en la Universidad de Chicago en 1937 “la idea de desarrollar una teoría 
general de sistemas para integrar el conocimiento”. En 1950 publicóThe Theory of Open Sistems in Phisics 
and Biology,  y en 1968 General System Theory (Martinez, 2007) 
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unidades elementales investigables independientemente una de otra” (Bertanlanffy, 
1986:37), por un pensamiento organizado sistémicamente. Es así como surgen en la 
ciencia contemporánea perspectivas que se ocupan del problema de la “totalidad”, de 
la “organización”,  en otras palabras “de fenómenos no descomponibles en 
acontecimientos locales… de sistemas de varios órdenes, no comprensibles por 
investigación de sus respectivas partes aisladas” (Bertanlanffy, 1986:37). Bertanlanffy 
sentó las bases para el abordaje del problema de la organización  y  un modo 
interdisciplinario de hacer ciencia. La concepción sistémica apareció en los diferentes 
campos del conocimiento, desde aquellos que se ocupaban de las cosas inanimadas, 
los organismos vivientes, hasta los fenómenos sociales (Bertanlanffy, 1986).  
Uno de los primeros aportes a la teoría de la información es el modelo matemático de 
comunicación de Shannon y Weaver. Este modelo desarrolla el proceso de 
transmisión de mensajes, desde un emisor hasta un receptor (Shannon y Weaver, 
1980).  En palabras de Morin “el concepto de información permite entrar en un 
universo en el que a la vez hay orden (redundancia) y desorden (ruido) y extraer de 
ello lo nuevo (la información misma)” (Morin, 2010:134), la cual se convierte a su vez 
en “un elemento estructurante y definitorio de la organización” (Romero, 2002:14).  
La cibernética es el campo de la teoría del control y la comunicación en máquinas y 
animales, se basa en la transferencia de información tanto entre un sistema y el medio 
circundante como al interior del sistema; y en “el control (retroalimentación) del 
funcionamiento del sistema en consideración al medio” (Wiener,1948, citado en 
Martínez, 2002:12). Wiener lleva los avances de la cibernética a los fenómenos 
sociales, plantea que “el sistema social es una organización que, como el individuo, 
mantiene su coherencia por un sistema de comunicaciones, y que posee una 
dinámica en la que procesos circulares de naturaleza feedback, desempeñan un 
importante papel” (Wiener, 1985: 49). Wiener aporta también elementos para el 
entendimiento de la organización, al enfatizar el rol de los procesos circulares. De 
acuerdo con Martínez, la cibernética permitió ahondar en el estudio del 
“comportamiento complejo de la empresa en interacción con un entorno dinámico, 
variable e incierto” (Martínez, 2002: 11). 
Para Morin con la cibernética, la transmisión de la información adquirió un sentido 
organizacional, “de hecho un ‘programa’ portador de información no hace más que 
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comunicar un mensaje a un ordenador que computa cierto número de operaciones” 
(Morin, 1998: 48). Morin plantea además que “la información circula en una 
comunicación que tiene siempre carácter organizacional” (Morin, 1993:386).  
En su intento por explicar los elementos y procesos propios de los fenómenos 
organizados, estas tres teorías en conjunto (de sistemas, de la información y la 
cibernética) han proporcionado los elementos para una teoría de la organización y la 
auto-organización. 
En este contexto Morín elaboró su teoría del pensamiento complejo, corriente 
filosófica que cuestiona de manera radical la visión epistemológica cartesiana de 
establecer una división analítica del mundo en sujeto (cogito-ergo-sum: pienso luego 
existo) y objeto (substancia extensa) (Descartes, 1959). Para Morin esta división 
analítica afecta la organización del conocimiento y plantea que “vivimos bajo el imperio 
de los principios de disyunción, reducción y abstracción cuyo conjunto constituye […] 
el paradigma de simplificación”, frente al cual opone un “paradigma de conjunción 
[para] distinguir sin desarticular, asociar sin identificar o reducir” (Morin, 1998: 34). El 
apelativo complejo hace referencia a la palabra latina ‘complexus’, que significa ‘lo que 
esta tejido en conjunto’. Para Morín “el conocimiento sólo es pertinente en caso de 
que podamos situarlo en su contexto y en su globalidad, si no es absurdo y 
desprovisto de sentido” (Morín 1995b:14). 
Los tres principios de Morin que “pueden ayudar a pensar la complejidad” (Morin, 
1998: 105) son: el principio dialógico, permite mantener la dualidad de conceptos 
antagonistas; el principio de la recursividad organizacional, explica como los 
productos/efectos son a su vez productores/causantes de ellos mismos, y el principio 
hologramático, que señala que no solamente la parte está en el todo, sino que el todo 
está en la parte (Morin, 1998: 105).  
Morín considera, además que el concepto de organización es de “segundo orden” o 
“recursivo”, es decir, “sus productos o efectos son necesarios  para su propia 
constitución” (Morín, 1993: 162).  Es así como la organización, “nace de interacciones 
anteriores, mantiene relaciones e incluso opera intercambios con el exterior” (Morín, 
1993:162). Esta definición es aplicable a la empresa misma. En su libro Introducción al 
pensamiento complejo, Morín (1998) desarrolla un capítulo sobre la complejidad y la 
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empresa, donde afirma que una organización puede ser “una empresa que se sitúe en 
el mercado” (Morín, 1998:122).  
Morín aborda también la degradación de las organizaciones vivientes y propone que la 
única vía para luchar contra esta degradación es “la regeneración permanente, la 
aptitud del conjunto de la organización de regenerarse y reorganizarse haciendo frente 
a todos los procesos de desintegración” (Morin, 1998:126). 
A continuación se describen los dos primeros principios, el dialógico y el de 
recursividad organizacional, dado que este documento sugiere que ayudan a entender 
la perdurabilidad de la organización estudiada. Se trata de dos principios 
complementarios para la comprensión de una realidad organizacional. Luego se 
desarrolla el concepto de bucle tetralógico, un esquema que logra captar el juego 
completo de auto-organización del fenómeno organizacional. En la sección final se 
proponen tres conceptos que permiten ir desde la formulación abstracta de los 
principios de Morin a la práctica cotidiana, en este caso el entendimiento de una 
organización específica: la Fundación Social. 
1.1 El principio dialógico 
 
Morín plantea que de la asociación de los conceptos antagonistas de orden y desorden 
emerge precisamente la organización (Morín, 1998). El desorden, por lo tanto, no es un 
fenómeno que viene del exterior sino una característica inherente a la organización 
(Romero, 2002). Esto no significa que se ignore la comunicación del sistema con el 
medio circúndate sino que se reconoce que la organización es en sí misma una relación 
entre orden y desorden; es decir, una “combinación dialógica” está siempre presente en 
la naturaleza de los fenómenos sociales (Morín, 2010).  
 
El principio dialógico se define como “una asociación compleja (complementaria, 
concurrente, antagonista) de instancias conjuntamente necesarias para la existencia, el 
funcionamiento y el desarrollo de un fenómeno organizado” (Morín, 1999: 109). Este 
principio reconoce la necesaria coexistencia de una lógica estable y de una lógica 
inestable en los fenómenos organizacionales que “permite mantener la dualidad en el 
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seno de la unidad” (Morín, 1998: 106). Morín recurre al ejemplo de la organización 
viviente para explicar el concepto:  
Ella nació sin duda del encuentro entre dos tipos de entidades físico-químicas, un tipo 
estable que puede reproducirse y cuya estabilidad puede llevar en sí misma una memoria 
que se vuelve hereditaria: el ADN y, por otra parte, los aminoácidos, que forman las 
proteínas de formas múltiples, extremadamente inestables, que se degradan pero se 
reconstituyen sin cesar a partir de mensajes que surgen del ADN. Dicho de otro modo, 
hay dos lógicas: una, la de una proteína inestable, que vive en contacto con el medio, 
que permite la existencia fenoménica, y otra, que asegura la reproducción. Estos dos 
principios no están simplemente yuxtapuestos, son necesarios uno para el otro (Morin, 
1998:106). 
 
A la luz de este principio, el desafío en el análisis de la organización es observar las 
nociones antagonistas que coexisten en su interior. Se trata, por un lado, de identificar la 
lógica o instancia estable sobre la cual se sostiene o “funda” la organización, aquella que 
le da lo permanente y asegura su reproducción. Un segundo reto es encontrar aquella 
lógica o instancia inestable, que le permite a la organización reconfigurarse, de acuerdo 
con los mensajes de la lógica estable y las señales del exterior. La lógica estable viene a 
representar un marco de referencia para la acción, tiene que ver con la capacidad de la 
organización para observarse a sí misma a la luz de unos principios básicos, y envía 
mensajes que hacen posible la reconstitución temporal de la organización para que siga 
existiendo. 
1.2 El principio de la recursividad organizacional 
 
Morin recurre al símil de un remolino: “en cada momento el remolino es producido y, al 
mismo tiempo, productor. Un proceso recursivo es aquél en el cual los productos y los 
efectos son, al mismo tiempo, causa y productores de aquello que los produce” (1998: 
106). Respecto a los fenómenos sociales Morin afirma:  
La sociedad es producida por las interacciones entre individuos, pero la sociedad, 
una vez producida, retroactúa sobre los individuos y los produce. Si no existiera la 
sociedad y su cultura, un lenguaje, un saber adquirido, no seríamos individuos 
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humanos. Los individuos producen la sociedad que produce a los individuos (Morin, 
1998:107).   
 
Para el caso de una organización y específicamente de una empresa, Morín considera 
que si bien “produce objetos o servicios que entran en el universo del consumo […] 
limitarse a una visión heteroproductiva de la empresa sería insuficiente” (1998: 122). Es 
necesario considerar, entonces, que “al organizar la producción de objetos y servicios, la 
empresa se auto-organiza, se auto-mantiene, y si es necesario se auto-repara” (Morín, 
1998: 122); en otras palabras, “produce los productos y efectos requeridos para su propia 
generación o existencia” (Morin, 2010: 169).  
 
El principio de recursividad organizacional se complementa con los desarrollos sobre 
auto-organización realizados por Von Foerster (1997), para quien la operación recursiva -
aquella cuyos resultados se vuelven el comienzo de la operación siguiente-, permite que 
emerjan las estructuras que auto-organizan el sistema. A partir de un experimento de 
dinámica de pequeños grupos, integrado por “gente con diferentes niveles de pericia”4, y 
de la consideración de que una de las tareas de la administración es generar un clima 
que promueva la comunicación, Von Foerster observó que “las estructuras de interacción 
pueden facilitar o inhibir la comunicación”, y que los “esquemas de interacción recursivos, 
circulares”, son más favorables para hacer frente a las perturbaciones, dado que 
“permiten expandir el lenguaje” entre sus miembros, avanzar en la comprensión de un 
“problema común”, lo cual contribuye a la creatividad. Es decir, la estabilidad del sistema 
no se da “contra-actuando contra las fuerzas perturbadoras sino utilizándolas como 
fuente de creatividad” (Von Foerster, 1997:167).Por esta razón, las pautas de interacción 
recursiva, circular, cobran especial relevancia para efectos de analizar la adaptación de 
un sistema a los cambios del entorno. El reto a nivel del análisis organizacional es 
identificar cómo opera la recursividad en la organización; se trata entonces de observar 
los procesos que tienen carácter recursivo, y establecer cómo emergen -a partir de 
estadios previos y como fruto de las perturbaciones- aquellas estructuras que contribuyen 
a la auto-organización del sistema. 
                                               
 
4Se trata del experimento diseñado a comienzos de la década de 1950 por Alex Bavelas en el MIT, 




Los planteamientos anteriores son válidos para la empresa como sistema 
“extremadamente complejo […] que tiene sus reglas de funcionamiento y, en cuyo 
interior, juegan las leyes de la sociedad en su totalidad” (Morin, 1998: 125). El aporte de 
Morin (1998) es concebir la organización y, específicamente a la empresa, como un 
sistema que se auto-organiza en torno a un mercado. 
1.3 El bucle tetralógico 
Morin incorpora, además, la noción de interacción al plantear la relación tetralógica entre 
orden-desorden-interacciones-organización. El bucle tetralógico significa que las 
interacciones son inconcebibles sin desorden, y que orden y organización son 
inconcebibles sin interacciones (Morin, 1993). Las interacciones entendidas como 
“acciones recíprocas que modifican el comportamiento o la naturaleza de los 
elementos… y fenómenos que están presentes o se influencian” (Morin, 1993: 69) 
facilitan el camino para unir desorden, orden y organización a través del bucle solidario. 
Como bien lo sintetiza Morin: “el orden y la organización, nacidos en la cooperación del 
desorden, son capaces de ganarle terreno al desorden (1993:73). 
 
La interacción se convierte así en la “placa giratoria” entre desorden, orden y 
organización; estos  tres términos están “en adelante unidos, vía interacciones en un 
bucle solidario en el que ninguno de estos términos podrá ser ya concebido fuera de la 
referencia a los demás, y en el que estos se encuentran en relaciones complejas, es 
decir, complementarias, concurrentes y antagonistas” (Morin, 1993: 71). Se trata de “un 
bucle de coproducción mutua” que integra las cuatro nociones -orden/ desorden/ 
interacción/ organización- y logra captar el juego completo de auto-organización del 
fenómeno organizacional. Así constituida, “la organización permanece relativamente 
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Ilustración 1.Bucle tetralógico 
 
Fuente: (Morin, 1993: 74)  
Orden y desorden nacen al mismo tiempo en el contexto de unas “condiciones originales 
singulares” que son a la vez constreñimientos y “reglas de juego” y que constituyen el 
“primer semblante del orden general” (Morin, 1993:68). Se trata de condiciones que 
estarán presentes e incidirán tanto en las posibilidades de interacción como en las 
alternativas que surjan a lo largo del “bucle de coproducción mutua”. A partir de estas 
condiciones originales se despliega, a través de las interacciones, “el juego orden-
desorden-organización” (Morin, 1993:69). 
1.4  De la formulación abstracta a la práctica coti diana 
La organización –incluida la empresa- se concibe como un sistema5 extremadamente 
complejo que tiene sus propias reglas y se auto-organiza al mismo tiempo. El pensar 
complejamente – entendido como un método de comprensión y acción cotidiana más que 
como un conjunto de formulaciones abstractas-, facilita el entendimiento de la 
organización. Se proponen a continuación tres conceptos que sirven como eslabones 
intermedios que permiten ir desde la formulación abstracta de los principios de Morin a la 
práctica cotidiana, en este caso el entendimiento de la trayectoria y situación actual de 
una organización: la Fundación Social.  
                                               
 
5 Aquí sistema se define como “conjunto de elementos en interacción” (Bertanlanffy, 1986:33) 
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1.4.1 Doctrina, teoría y modelo de intervención 
social 6 
La permanencia de una organización depende en gran parte de su profundización 
doctrinal y de la teoría social que fundamenta la forma organizacional temporal que 
asume la organización a lo largo de su ciclo de vida. Por doctrina se entiende un conjunto 
de verdades que se proponen al hombre y a la organización de la que hace parte, para 
que voluntariamente se comprometa frente a ellas, o las rechace. La fuerza de la doctrina 
depende de la autoridad y valoración que se le atribuya a quien la propone, de su 
verosimilitud, de la coherencia interna que demuestre y de la fecundidad para abrir 
nuevas perspectivas frente a los problemas y conflictos que enfrenta la organización. La 
doctrina se formula como algo que permanece a través del tiempo. 
 
La teoría, como concepto, se refiere a un sistema de conocimiento que tiene la 
posibilidad de dar una explicación a un cierto orden de hechos, y ser fuente de nuevas 
preguntas sobre los mismos hechos y sobre otros diversos. La fuerza de una teoría 
depende de su capacidad explicativa, y siempre se acepta como provisional; una teoría 
siempre puede suplirse por otra que dé mejores explicaciones y genere mejores 
preguntas.  
Doctrina y teoría social son conceptos relacionados pero de una naturaleza diferente: “la 
doctrina se cree, la teoría se valida; la doctrina propone verdades, la teoría evidencias no 
falseadas; la doctrina se niega con actos de voluntad, la teoría se rechaza con 
evidencias” (Londoño, 1982:12). En consecuencia, la doctrina garantiza a la organización 
su enfoque y su perspectiva a través del tiempo, es decir le brinda lo permanente y 
estable, en este caso “su opción por los pobres” (Londoño, 1982:12). Mientras que los 
medios para lograrlo, es decir su forma de operación y estructura organizacional depende 
de la teoría, de los grados de comprensión y dominio que se vaya logrando de las 
variables que componen sus posibles alternativas de acción. La teoría social le 
proporciona a la organización los elementos para modificar racionalmente lo temporal: su 
                                               
 
6Esta sección es una adaptación del documento “El Grupo Social como instrumento de cambio” (Londoño, 
1982). Este documento fue escrito por el Padre Adán Londoño, Sacerdote Jesuita, Director Social de la 
Fundación Social durante el periodo 1973 – 1984. De ahí que los conceptos tratados en este apartado 
corresponden a su experiencia y reflexión sobre la FS.  
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estructura, organización y mecanismos de intervención, es decir, las características 
organizacionales que va asumiendo a lo largo de su trayectoria.  
Surge aquí un tercer concepto: el modelo de intervención social. Este concepto juega un 
papel importante en cuanto conecta transversalmente los conceptos previos de doctrina y 
teoría social. Un modelo de intervención social se concibe como la expresión práctica de 
la doctrina y la teoría que lo fundamentan. Y representa un recurso para actuar 
sistemáticamente frente a la realidad, en este caso, frente a la realidad histórica y social 





























En este documento una organización que perdura es “aquella que vive decenios…a lo 
largo de varias generaciones, perpetuando su proyecto…” (Rivera, 2006). Así las cosas, 
estudiar la perdurabilidad de una organización implica examinar la trayectoria de los 
hechos, pasando por las etapas de crisis y buen desempeño hasta acercarse al momento 
actual. De modo que sea posible observar características y procesos organizacionales 
que permitan comprender el hecho de que la FS haya podido reconfigurarse y obtener 
los resultados que le permiten seguir existiendo.  
La investigación en que se sustenta este documento corresponde a un estudio de caso 
en profundidad (in-depth case study research) (Yin, 1994), elaborado con una 
metodología cualitativa que busca preservar las cualidades naturales de la situación bajo 
estudio, capturar su dinámica y riqueza7 y ayuda en desarrollo de la teoría emergente. Al 
igual que un experimento un caso se elige por razones teóricas8, es decir, porque: a) es 
un “ejemplar” extremo, ampliamente revelador de un fenómeno inusual; o, b) brinda 
oportunidades inusuales de acceso a la información (Eisenhardt y Graebner, 2007). La 
FS cumple con estos requisitos: a) es uno de los pocos ejemplos de una “fundación con 
empresas” -que contrasta con la figura más común de una “empresa con fundación”- y 
tiene una trayectoria de más de 100 años, y b) se tuvo la oportunidad de acceder a su 
información interna y a entrevistas en profundidad realizadas a varios de sus actores 
clave, directivas, ex directivas, ex consejeros y ex asesores durante un periodo de tiempo 
largo. 
 
                                               
 
7La estudiante que realiza la tesis participó como investigadora en el proyecto de investigación en el cual se 
basa la tesis. 
8Un experimento no se elige a  través de un muestreo aleatorio o estratificado (Eisenhardt y Graebner, 2007). 
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La característica longitudinal del estudio de caso, que aborda la trayectoria de los cien 
años de la FS y profundiza en el período 1970-20109, permitió documentar hechos 
centrales en la vida de la FS. Dado que los hechos que se buscaba entender ocurrieron 
hace más de treinta años, se dio una gran importancia a la revisión de fuentes 
secundarias, incluidas las actas de los órganos de gobierno (ver anexo 2). La tesis está 
basada en 85 entrevistas realizadas a lo largo de ochenta y dos meses (abril 2005- mayo 
2012) con 34 actores clave (ver anexo 3). Las entrevistas no se realizaron 
específicamente para la elaboración de la tesis. Éstas hacen parte de las tres etapas de 
un proyecto de investigación realizado en la FS por un equipo de investigadores en la 
Universidad de los Andes. La primera y la segunda etapa se desarrollaron entre los años 
2005-2007 y 2007-2010, respectivamente, abordaron la trayectoria general de los cerca 
de cien años de la organización y profundizaron en el periodo 1984-2010. La tercera 
etapa se realizó entre el 2011 y 2012 y se centró en entender el periodo 1970-198410de 
la FS. Todas las entrevistas se encuentran grabadas y transcritas. Cabe aclarar que dado 
el tipo de estudio de caso en profundidad que aquí se aborda, no se realizó ninguna 
encuesta estándar, ni se cuenta con una entrevista estándar que haya sido aplicada; sin 
embargo, se presenta una guía de preguntas diseñada para una de las directivas de la 
FS, correspondiente a la primera y segunda etapa del proyecto de investigación 
desarrollado en la FS, que buscaba entender específicamente la trayectoria del 
pensamiento social de la organización (ver anexo 10).  
 
El análisis de la información se adelantó en varios pasos, siguiendo las recomendaciones 
de Glaser y Strauss (1967) para ir y venir de una manera iterativa de los datos e 
información recogida hacia la identificación de posibles categorías teóricas relevantes 
(principio dialógico, recursividad organizacional, auto-organización). A partir de la 
información proveniente de las fuentes  documentales, de las entrevistas y de las 
observaciones del equipo de investigación se identificaron tres líneas argumentales: 1. 
dinámica y trayectoria de la FS; 2. proceso de construcción de la axiología: seis hitos; y 
3. proceso de construcción de la gobernabilidad. Estas líneas representan patrones de 
                                               
 
9La información más detallada de la FS se tiene desde la década del setenta, y hay evidencias que en este 
periodo se vivió una primera crisis que puso en riesgo su supervivencia. 
10 La estudiante que realiza la tesis participó como investigadora en la segunda y tercera etapa del proyecto 




convergencia alrededor de los hechos, un primer entendimiento del fenómeno y una 
primera interpretación de los procesos que desarrolla la organización para auto-
organizarse y perdurar. Las entrevistas se analizan a la luz de estas tres líneas 
argumentales de interpretación de los hechos. 
 
Para cada una de estas líneas se siguió el siguiente procedimiento: a) se identificó un 
listado de eventos para categorizar “que seguía a qué, y cuándo” (Miles y Huberman, 
1984: 10) y llegar a un “mapa de incidentes críticos” que permitió organizar 
longitudinalmente los datos y tener un entendimiento general del objeto de interés dentro 
de cada línea; b) se generó una detallada historia narrativa de la trayectoria de la 
organización en el período 1972-2010 que permitió integrar y sintetizar el amplio volumen 
de información disponible, y avanzar hacia un análisis en profundidad, que facilita la 
emergencia de las especificidades del caso y la generación de conocimientos 
(Eisenhardt, 1989); c) a partir de la historia narrativa se identificó para cada línea 
argumental, una “cadena de evidencias” que explicitó los vínculos entre el interés de los 
investigadores, los datos colectados y las conclusiones obtenidas (Yin, 2009). La 
utilización de múltiples fuentes de información, la elaboración de una “cadena de 
evidencias” y su validación entre los investigadores y el equipo directivo de la FS, 
permitió la triangulación e incrementó la confiabilidad general del estudio (Yin, 2009), y d) 
cada entrevista se codificó según las tres líneas argumentales identificadas, para 
asegurar que cada una estuviera sustentada con la información proveniente de las 
entrevistas. En esta fase se utilizó el software de análisis de contenido Atlas-ti11.  
 
Luego, a través de un proceso de abstracción del conjunto de las tres líneas 
argumentales fue posible hallar las evidencias tanto de la presencia de las dos lógicas, 
estable e inestable –principio dialógico-, como de la recursividad organizacional en la FS, 
a partir de momentos de turbulentas crisis que han amenazado su supervivencia. El 
desarrollo de la tesis implicó ir y venir permanentemente entre los datos, los conceptos 
que emergían como relevantes en la investigación (principio dialógico, recursividad 
                                               
 
11Atlas-ti es un programa empleado en el análisis cualitativo de datos. Ayuda a organizar, categorizar y 
gestionar material de manera creativa y, al mismo tiempo, sistemática. 
30 Algunas características que permiten comprender la perdurabilidad de las 
organizaciones: el caso de la Fundación Social (1970-2010) 
 
organizacional, auto-organización) y la literatura existente, hasta que fue posible 






























3. Descripción de los hechos 
Los orígenes de la Fundación Social se remontan a 1911. En ese año el jesuita español 
José María Campoamor fundó el Círculo de Obreros y su Caja de Ahorros, inspirado en 
la doctrina social católica surgida de la encíclica Rerum novarum (1891)12.El Círculo se 
constituyó como “una sociedad no política que propende por el mejoramiento de las 
condiciones de vida de la clase obrera en el orden religioso, moral, material y económico” 
(Londoño y Saldarriaga, 1994: 33). De manera visionaria Campoamor “sustituyó el 
concepto de limosna por el de ‘aporte económico’ de los benefactores y ‘ahorro’ de los 
obreros. Desde sus inicios, el Círculo cubrió cuatro áreas o fines: economía, instrucción, 
moralidad y religión. Entre los “medios para la economía”, el principal fue la Caja de 
Ahorros, que se concibió como “el dispositivo económico apropiado para llevar a cabo el 
conjunto de obras sociales” (Londoño y Saldarriaga, 1994: 33). En el periodo 1911-1961 
la obra de Campoamor evolucionó13 sin mayores sobresaltos y el desarrollo empresarial 
de la Caja mostró “…un crecimiento estable dentro de un esquema arcaico que no se 
modificó” (Dávila, 2003: 960).  
 
3.1 De la Caja de Ahorros al ‘Grupo Social’ (1973-1 980) 
 
Hacia la década del sesenta las condiciones bajo las cuales se había fundado el Círculo 
y su Caja de Ahorros habían cambiado. Un escenario económico en crecimiento y 
competitivo, y un mundo ávido de diálogo y participación, advirtieron sobre la necesidad 
                                               
 
12La Rerum novarum abordó la lamentable situación de los obreros de la industria y promovió la creación de 
asociaciones entre obreros y patronos para atender a los necesitados y acercar ambas clases por ‘el bien 
común’ (León XIII, 1891). 
13Con relación a la obra social, para 1961 existían 11 escuelas con cerca de 4.500 niños, un instituto 
nocturno que atendía a 230 jóvenes obreros y el centro Santa Teresa que formaba a 70 señoritas (Martínez y 
Angulo, 1996). 
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de reformar la Iglesia. En este contexto, el Concilio Vaticano II (1962) buscó una apertura 
al mundo moderno y  dio inicio a un período de transición no sólo para la Iglesia en 
general, sino para la Compañía de Jesús y el Círculo de Obreros (Martínez, Noguera y 
Castro, 1996).  
 
Hacia 1969 al interior del Círculo se vivía una crisis organizacional. En las sesiones del 
consejo de administración la participación era escasa (FGS, sin fecha: 76) y tanto el 
gerente del Círculo como el de la Caja, quienes trabajaban ad honorem, habían 
renunciado. El Vice-provincial de la Compañía de Jesús reconoció la necesidad de una 
profunda renovación y nombró una comisión para estudiar su situación, integrada por 
cinco jesuitas con experiencias distintas, con conocimiento sobre la trayectoria de la 
organización y la finalidad que la inspiraba. Una de las reflexiones en ese momento era: 
“el Círculo tiene bienes que representan un capital y hay que correr algún riesgo con ellos 
para hacer que produzcan…” (FGS, sin fecha: 77). Como resultado del trabajo de esta 
comisión, nació la idea de la creación de otras empresas económicas que generaran 
recursos para financiar la obra social. Posteriormente, el Círculo acogió una nueva 
estructura de gobierno que estableció una especialización de sus órganos y se creó un 
consejo social. Los asuntos doctrinales y sociales quedaron a cargo del consejo social y 
del director general, ambos nombrados por la Compañía de Jesús, en tanto que los 
aspectos administrativos y económicos serían responsabilidad del consejo de 
administración y del gerente (CO, 1973: art. 7). Al consejo social se le atribuyó además 
“la superior inspección de la entidad, velar porque se cumplieran sus objetivos” (CO, 
1973: art. 9) y elección del consejo de administración. 
 
Durante la década del setenta, se dio una acelerada expansión empresarial. Entre 1974 y 
1980 los activos del Grupo crecieron veinte veces (Iriarte, 1991: 206). Hacia 1980 el 
Grupo Social contaba con doce empresas: seis “económicas”14y seis “sociales”15 (ver 
anexo 5). Las primeras generaban ingresos con los cuales se ejecutaba la actuación 
social directa a través de las segundas. Las empresas económicas procuraban también 
orientar sus servicios a los menos favorecidos. Las empresas actuaban en campos como 
                                               
 
14 Caja Social de Ahorros, Corporación de Ahorro y Vivienda Colmena, Promotora Colmena, Prosistemas KB 
Data, Fiduciaria Colmena y Seguros Colmena. 
15 Círculo de Obreros, Cenpro, Servir, Projuventud, Compensar y el Círculo de Obreros San Pedro Claver. 
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las finanzas, el bienestar, la educación, las comunicaciones, la informática, la ecología y 
la tecnología. En este periodo, la axiología –entendida como el conjunto de principios y 
valores que guían el comportamiento de una organización- fue también un tema de 
preocupación para la cúpula del Círculo. Para 1977 en su primer documento sobre 
axiología, el Grupo planteó “El bien común como marco de referencia de la economía y 
las finanzas” (FCO, 1977: 3) y expresó que su orientación constituía “un cuestionamiento 
crítico a la estructura misma del sistema imperante y a ciertas normas puestas en  
práctica por entidades similares” (FCO, 1977: 6). 
3.1.1 Contexto de la expansión del Grupo 
Desde 1975 el gobierno colombiano implementó algunas reformas en el sistema 
financiero que facilitaron la organización de grupos financieros diversificados. A través de 
las corporaciones financieras, los bancos empezaron a participar en toda clase de 
empresas y, mediante las sociedades de ahorro y vivienda, a controlar buena parte de la 
industria de la construcción (Echavarría, 1983). Este fue el caso del “Grupo Social”16, 
buena parte de su  expansión se hizo con dineros de la Caja Social de Ahorros17, pero se 
mantuvo al margen de prácticas riesgosas. De hecho, a principios de los ochenta se 
registraron diecinueve entidades intervenidas y se contabilizaron cerca de 70.000 
ahorradores afectados (Caballero y Urrutia, 2006). 
 
3.2 Proceso de construcción de la gobernabilidad (1 980-
1997) 
 
Hacia finales de los setenta comenzaron a surgir problemas porque no existía un espacio 
de coordinación formal entre las empresas. Cada gerente actuaba con independencia 
respecto al Círculo. Simultáneamente, un serio conflicto se desató entre los más altos 
órganos de gobierno del Círculo. Las nuevas empresas se crearon por iniciativa del 
director general y el consejo de administración del Círculo, sin la intervención directa del 
consejo social ni de la Compañía de Jesús. 
                                               
 
16Con este nombre era conocido el grupo de empresas que se crearon alrededor del Círculo y con los 
recursos de la Caja en la década del setenta. 
17 En medio del proceso de modernización del Círculo, en 1973 la Caja de Ahorros del Círculo de Obreros 
pasó a llamarse Caja Social de Ahorros. 
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En noviembre de 1980, desde la gerencia del Círculo se planteó “la necesidad de crear 
una entidad, con el carácter de Fundación sin ánimo de lucro, para que coordinara las 
empresas”18. Por iniciativa del director general y el consejo de administración del Círculo 
se creó la Fundación Grupo Social (FGS). Dentro de su estructura de gobierno no se 
contempló la existencia del consejo social, y el ahora denominado ‘director social’ sería 
de: “libre nombramiento y remoción del consejo directivo [antes consejo de 
administración]….y preferiblemente jesuita” (FGS, 1980: Art. 17), lo que significaba la 
eliminación de la participación de la Compañía de Jesús  en los órganos directivos del 
‘Grupo Social’. La creación de la FGS significó la separación formal del Círculo del resto 
de las empresas que se habían creado, y la cesión y venta de sus bienes a la nueva 
organización. Esto sucedió sin la aprobación del consejo social, ni de la Compañía de 
Jesús (FGS, 1984).  
 
Entre los años 1981 y 1984 un arduo proceso de negociación, entre la Compañía de 
Jesús, los órganos de gobierno del Círculo y de la recién creada FGS, fue necesario para 
definir qué organización sería responsable del manejo de las empresas. Finalmente se 
acordó modificar los estatutos de la FGS y dar origen a la nueva la Fundación Social 
(FS), que actuaría como matriz frente a las unidades empresariales y garantizaría la 
inspiración social que les había dado origen. Así se reafirmó la necesidad de una 
estructura de gobierno con una doble dimensión (social-doctrinal y administrativa-
financiera), con cuatro “órganos rectores” (consejo social, consejo directivo, director 
social y gerente general), donde la Compañía de Jesús actuaría como garante moral a 
través de la designación de los miembros del consejo social y del director social (ver 
anexo 6).  
 
Bajo la figura de FS se enfrentaron nuevos desafíos. Hacia 1985 la ineficiencia y el alto 
endeudamiento de las empresas sociales, llevaron a repensar el modelo de intervención 
social. A finales de 1985 y luego de sesiones entre ambos consejos se concluyó que “el 
saneamiento financiero de la Fundación era ineludible; no hacerlo era comprometer 
                                               
 
18 Acta  210 del Consejo de Administración del Círculo de Obreros, noviembre 24 de 1980, sin página. 
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gravemente el futuro de la obra social”19. Como resultado se ‘desempresalizó la obra 
social’ y en la FS se montó un equipo de trabajo para administrar, por medio de 
programas sociales, las obras que ellas realizaban.  
3.2.1 Consolidación  de los órganos de gobierno (19 89) 
Hacia 1989 se perfeccionaron las funciones de los órganos de gobierno y se clarificó que 
las empresas, dentro de su propia autonomía legal y empresarial deben “desarrollar sus 
actividades de manera coherente con el modelo de empresa que fijare la FS con base en 
su propia axiología” (FS, 1989: art. 8). El consejo social “como máximo órgano de la FS 
vela porque los recursos se utilicen con criterio de austeridad y eficiencia a favor de los 
pobres, en actividades acordes con su objeto fundacional” (FS, 1989: art. 17; 2004: art. 
18).Entre sus funciones se encuentran fijar las políticas generales de la FS y sus 
unidades empresariales y verificar su cumplimiento; nombrar el consejo directivo y dar 
concepto para la aprobación del presupuesto de la FS. El presidente del consejo 
directivo, y el gerente general de la FS asisten a las reuniones del consejo social con voz 
pero sin voto.  
 
El consejo directivo “es el máximo órgano de la FS en materias administrativas, 
económicas y financieras”. Tiene asignadas, entre otras, las siguientes funciones: “fijar 
las políticas económicas y administrativas de la Fundación y de sus unidades 
empresariales en concordancia con las políticas generales establecidas por el consejo 
social, así como las directrices para verificar el cumplimiento de los planes y programas; 
y aprobar el presupuesto de la Fundación” (FS, 1989, art: 25; 2004, art: 26). El director 
social debía “velar por el cumplimiento de los objetivos sociales de la Fundación” (FS, 
1989, art. 28)20. El gerente general -era nombrado por el consejo directivo, previo 
concepto del consejo social- actúa como el representante legal de la FS; entre sus 
funciones están “procurar el logro del objeto de la Fundación y de sus empresas, 
mediante la ejecución de las políticas, proyectos y programas que fijen los consejos”; 
                                               
 
19 Acta 37 del Consejo Social. Octubre 24 de 1985, p. 68. 
20Este cargo fue hasta la salida de los jesuitas en el 2002 un cargo de libre nombramiento y remoción del 
superior provincial de la Compañía de Jesús en Colombia. 
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“ejecutar y hacer cumplir las decisiones de los consejos” (FS, 1989: art. 29; 2004: art. 
30). Aunque en la estructura organizacional formal ambos consejos aparecen sin 
subordinación mutua (FS, 1987: 11-12), y deben interpretar y resolver los conflictos de 
competencia que se presenten, en caso de desacuerdo prevalece la decisión del consejo 
social (FS, 1989: art. 55 y 2004: art. 56). 
 
3.2.2 Desarrollo de unas condiciones de gobernabili dad (1986-
1997) 
La ‘toma’ del poder y autoridad sobre las juntas directivas de las empresas inició en 
1986, con la selección en las juntas de personas cercanas a los consejos y a la 
administración de la FS, que “dieran garantía moral” para representar los intereses de la 
organización. Estas personas fueron  familiarizadas con la historia de la FS. Durante el 
período 1986-1997 el director social y el gerente general hicieron presencia permanente 
en las juntas directivas de todas las empresas para ratificar la unidad de la FS y la 
máxima autoridad que representaba en ellas su gerente general. De manera simultánea, 
la FS emprendió la formalización de la propiedad de las empresas y compró a la Caja 
Social de Ahorros las inversiones que esta poseía en las empresas del Grupo. 
 
Luego de tres años de reflexión, al interior del consejo de social, se promulgó en 1988 el 
documento axiológico (DAX), el cual estableció “el conjunto de valores y principios y las 
líneas directrices que debían orientar el comportamiento tanto personal como institucional 
en la FS”, y definió la actividad empresarial como un instrumento de intervención social 
en sí mismo y no únicamente como una forma de financiación de lo social. 
Posteriormente, se dio inicio a un proceso de divulgación, análisis e interiorización del 
DAX, por medio de talleres con las juntas directivas de todas las empresas. Para 1989 la 
FS tuvo ya bajo su control tanto la composición de las juntas directivas como el 
nombramiento de los gerentes de las compañías. 
 
Con base en las definiciones del DAX, hacia 1990 el modelo de intervención social quedó 
definido por dos instrumentos operativos: los programas sociales directos (recicladores, 
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jóvenes líderes, madres comunitarias)21 y las empresas, y una preocupación por su 
influencia en la sociedad: el macroinflujo, referido a la influencia sobre líderes de la 
sociedad, para la superación la pobreza (FS, 1999: 33) y la producción de pensamiento 
sobre la finalidad de la FS. A mediados de los noventa se impulsó desde el consejo 
social una reflexión para ampliar el impacto de los programas sociales poblacionales, que 
dio paso a los proyectos de desarrollo integral local (DIL). Esta metodología busca 
convertir a las personas, en el mediano plazo, en agentes de su propio desarrollo e 
integra el principio holográmatico del pensamiento complejo, en la definición de los ejes 
estratégicos de actuación  (Quintero, 2004: 84). 
 
Los primeros siete años de la década de los noventa significaron unas utilidades muy 
importantes (véase anexo 7). La FS había logrado aprovechar cambios en la legislación 
colombiana e incursionar en otros sectores. En 1997 la FS se declaró formalmente como 
grupo empresarial. Al concluir 1998, el grupo empresarial estaba conformado por doce 
compañías de mayoría absoluta y siete de propiedad compartida, que operaban en los 
sectores financiero, previsional, inmobiliario y otros servicios, bajo las marcas Colmena y 
Caja Social22.  
 
3.3 Crisis económica de 1998 
 
Ya desde 1995 las bajas ventas, los altos intereses y el crecimiento de la cartera mala 
anunciaron la crisis que empezaba a vivir el sector de la construcción. Así, 1998 fue un 
año muy difícil para la economía colombiana, el PIB creció tan solo 0,2%, lo cual trajo 
consecuencias sobre la situación financiera de los negocios (FS, 1999: 20).  La recesión 
económica encontró una FS con unos gastos fijos altos, un endeudamiento elevado, 
utilidades en baja (ver anexo 7) y unas necesidades importantes de capital para enfrentar 
                                               
 
21En 1995, momento de efervescencia de los programas, se atendieron 2.613 participantes directos, 3.174 en 
organizaciones y 4.356 personas en proyectos de desarrollo (FS, 1996a). En cuanto a inversiones, en ese 
año se alcanzó una cifra superior a 5.000 millones de pesos (FS, 1996b) 
22 En el eje financiero estaban el Banco Caja Social, Colmena Corporación, Colmena Leasing, Colmena 
Fiduciaria, y Colmena Capitalizadora; en el eje previsional: Colmena Seguros Generales, Colmena Riesgos 
Profesionales, y Colmena Salud; en el eje inmobiliario: Colmena Constructora; en otros servicios: Colmena 
Inversora, Cenpro Televisión, y Corporación Servir.  En los proyectos de inversión compartida estaban: 
Colmena AIG Cesantías y Pensiones, Colmena AIG Seguros de Vida, Materiales de Colombia S. A. (Matco), 
Dinámica IPS, Seguros del Pichincha, Ecuhabitat, y Colmena AIG Holding (FS, 1998, pp. 14-20). 
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los problemas de las empresas ligadas al sector de la construcción (la Corporación 
Colmena, la Constructora y la Fiduciaria)23.  
 
Frente a estas dificultades, la FS trató de interesar a un jugador extranjero para que 
adquiriera todo el paquete del negocio asegurador – previsional, cuyas empresas 
incrementaron su valor de mercado en 1998 debido a las barreras de entrada existentes 
(Dávila et. al 2011). Luego de conversaciones con algunos clientes, la negociación no se 
concretó. En un segundo intento, la FS exploró la posibilidad de vender una participación 
en el paquete asegurador, pero las propuestas recibidas no fueron atractivas. La 
estrategia entonces fue vender aprovechando las posibilidades que ofrecía el mercado. 
Fue así como la venta de varias empresas (ver anexo 8) permitió aliviar, en parte, las 
serias dificultades, hasta la recuperación de utilidades que comenzó en 2001 (ver anexo 
7).  
 
De forma paralela se adelantaron esfuerzos importantes para reducir los gastos propios 
de la matriz FS, pues en 1998 esta tenía más de 400 empleados ubicados en Bogotá y en 
las diferentes ciudades en donde había sedes de los programas sociales directos. Era 
una estructura costosa, con profesionales de alto nivel. A partir de un rápido análisis de 
supervivencia que identificó los aspectos imprescindibles que había que salvaguardar, se 
hizo un redimensionamiento de la operación de la FS que permitió bajar dramáticamente 
los gastos de funcionamiento de un año a otro: de 32 mil millones (1998) a 6.500 millones 
(1999); es decir, se disminuyó su tamaño cuatro veces. Este redimensionamiento incluyó 
el área de proyectos sociales y la desaparición de las vicepresidencias Administrativa, de 
Planeación, Axiología y de Relaciones Externas, estas últimas tres de reciente 
creación24. 
 
El radical redimensionamiento de los proyectos sociales y la venta de varias de las 
empresas, aunque fueron acciones positivas para enfrentar la situación, generó un halo 
de crisis y rondaba el comentario de que la FS se acabaría25. La crisis económica puso a 
prueba la sostenibilidad de su modelo de intervención y condujo a una reflexión. Así se 
                                               
 
23 Entrevista conjunta a Directivos, 21 de abril de 2006, p. 37. 
24 Entrevista a Directivo , 22 de abril de 2005, p. 6. 
25 Entrevista conjunta a directivos,  21 de abril de 2006, pp. 43. 
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comenta en un informe del año 2000: “fue necesario rediseñar nuestra forma de pensar y 
de operar para que, conservando la esencia de nuestro trabajo, pudiéramos vislumbrar 
otros caminos en diferentes tipos de alianzas, en donde la provisión de recursos no fuera 
lo fundamental” (FS, 2001: 4). Desde entonces la FS ha optado por desarrollar sus DIL 
aportando la metodología, las personas y la experiencia, no solo los recursos 
financieros26. 
 
3.4 Salida de la Compañía de Jesús, 2002 
 
En pleno inicio de la recuperación de la crisis (2001), los jesuitas decidieron 
unilateralmente retirarse de los órganos de gobierno de la FS. La Compañía de Jesús, 
además actuar como garante moral y brindar un respaldo institucional permanente, había 
desempeñado un papel clave en la consolidación de la gobernabilidad de la FS sobre las 
empresas vinculadas, durante el grave conflicto de gobernabilidad de los ochenta. 
 
El estilo jesuítico, se refleja en la FS en la configuración de una forma gobierno con una 
doble dimensión y tiene que ver con la capacidad de: “reconocer siempre la complejidad 
de la realidad y enfrentarla siendo coherentes con los principios que guían a los jesuitas” 
(Lowney, 2004:18). La Compañía de Jesús actuaba como una entidad externa que 
garantizaba el control de los intereses que se movían dentro de los consejos. Si 
detectaba un alejamiento frente a su visión de la finalidad de la FS, promovía en los 
actores involucrados la reflexión requerida.27. 
 
Ante el retiro de los jesuitas, en 2003 el consejo social asumió las funciones que tenía el 
superior de los jesuitas28. Luego se dio inicio a un proceso de reflexión al interior del 
consejo social y de la administración, que tomaría cerca de cuatro años. La pregunta 
básica era “qué debe preservar la FS, por encima de todo, no sólo en lo económico, sino 
                                               
 
26 Entrevista a Directivo, 8 de abril de 2005. p. 38. Hacia el 2009, la FS mantenía presencia con cinco 
proyectos DIL en cuatro regiones del país. Ese año ejecutó en estos proyectos recursos por 4.122.000 
dólares, de los cuales el treinta por ciento fue financiado con recursos externos (Gobierno Nacional, entes 
multilaterales, gobiernos y entes privados internacionales). 
27 Entrevista a Directivo, 4 de noviembre de 2005, p. 4. 
28 Con la reforma del 2004, se estableció el mecanismo de cooptación para la elección de los consejeros 
sociales, a partir de las listas de candidatos elaboradas por una Sala General de los consejos social y 
directivo (antes el consejo social era designado por la Compañía de Jesús). 
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Fundación Social” (2006), que recogió “aquello que se consideró esencial en la vida de la 
organización”; validó el “carácter propio” de la FS en “cuatro rasgos esenciales: es social, 
el sello característico es actuar con y para los pobres; es empresarial, uno de los medios 
fundamentales para la actuación social es poseer unidades empresariales 
prestación de servicios financieros
espiritualidad de san Ignacio para construir una sociedad justa; y es fundacional, es una 
institución autónoma y responsable de su actuación de acuerdo con el legado de que es 
depositaria” (FS, 2006: 2 y 3).
 
Con base en el Legado, la FS formalizó en el 2010 los nuevos estatut
al consejo social como la máxima autoridad de la organización (ver anexo 6) y le 
asignaban la responsabilidad del nombramiento del presidente (antes gerente general) 
de la FS (anteriormente nombrado por el consejo directivo). El reforzami
del consejo social fue consecuencia directa de la ausencia de un tercero que actuara 
como garante moral del cumplimiento de la finalidad de la FS. 
 
Desde el 2006 la FS adoptó el código de gobierno corporativo que “señala los principios 
que rigen la administración de la entidad en atención a su Legado y al cumplimiento 
estricto de las leyes y de sus estatutos y, en consecuencia, es el marco y referente 
obligado de las Empresas que hacen parte de ella” (FS, 2008:1).
Ilustración 2 . Trayectoria de los hechos en la Fundación Social
                                               
 
29Entrevista a Directivo, 23 de junio de 2009, p. 6.
29. La reflexión derivó en la definición del “Legado de la 
-; es eclesial, inspirada en principios católicos y en la 
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4. Revisitando los hechos a la luz del 
pensamiento complejo: El proceso de auto-
organización de la FS 
La descripción de los hechos ilustra al menos cuatro momentos de crisis que tuvo 
que enfrentar la FS en las últimas cuatro décadas. En estas etapas en donde se 
vio amenazada la supervivencia de la organización se evidencia la emergencia de 
estructuras que permitieron su auto organización: a) A principios de la década del 
setenta la obra del Círculo parecía no adaptarse a la condiciones cambiantes, una 
crisis organizacional puso en peligro su continuidad, b) en la primera mitad de la 
década de los ochenta se dio el conflicto de gobernabilidad más fuerte que ha 
tenido la FS, su inspiración social corrió el riesgo de desaparecer, c) durante el 
periodo 1998-2001, la crisis económica del país afectó a todas las empresas de la 
FS y puso a prueba la sostenibilidad de su modelo de intervención social y d) en 
2002, con la salida de la Compañía de Jesús de sus órganos de gobierno, la FS 
debió definir las condiciones para su existencia futura sin la presencia de su 
garante moral.  
 
4.1 1973-1980: modernización del Círculo 
 
Algunas condiciones cambiantes de la década del setenta pusieron en riesgo la 
existencia del Círculo y su Caja de ahorros. En medio de la necesidad de una 
honda renovación, la Compañía de Jesús reunió un grupo de jesuitas para 
estudiar su situación. Nunca antes se había designado una comisión destinada a 
reflexionar sobre las condiciones necesarias para que el Círculo se modernizara y 
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mantuviera. En dicha comisión, Jesuitas con experiencias y conocimientos 
diferentes, debían pensar e intercambiar opiniones para entender los problemas 
de la organización, de cara a las circunstancias del entorno, y buscar soluciones 
que procurarán su supervivencia. Estos esquemas de interacción circular 
(recursiva), en donde las personas pueden comunicarse espontáneamente entre 
sí, tienden a ser más favorables para afrontar ‘fuerzas perturbadoras’, dado que 
sus miembros pueden avanzar en la comprensión del problema, a través de la 
expansión del lenguaje. Bajo estas circunstancias los problemas se convierten en 
la fuente para encontrar soluciones creativas. En efecto, la reflexión realizada por 
la comisión permitió mantener la finalidad del Círculo, adecuar la forma 
organizacional a las nuevas condiciones y sentar las bases para la transformación 
de su modelo de intervención social. 
 
Respecto a la forma organizacional, la comisión de estudio, que operó como un 
mecanismo ad-hoc, se institucionalizó mediante la creación del consejo social en 
1973; así se dio paso a una estructura de gobierno, con una doble dimensión 
conformada por un consejo social y un consejo de administración, con una 
primacía del consejo social en el ámbito de decisión y orientación general. Esta 
estructura de gobierno evidencia el surgimiento de las dos lógicas (estable e 
inestable) necesarias para la existencia, el funcionamiento y el desarrollo de la 
organización. La primera, representada por el consejo social, garantiza la 
reflexión sobre la finalidad de la organización, la defensa de su orientación hacia 
las necesidades de los pobres, y procura que ésta se mantenga en la 
organización a través del tiempo; mientras que la segunda, encarnada por el 
consejo de administración permite, a partir de la orientación del consejo social, la 
actuación y reconfiguración de la organización conforme a las fluctuaciones y 
oportunidades del mercado, donde operan las empresas de la FS. 
 
Como parte de la adecuación de la forma organizacional, en la comisión de 
estudio de 1969 nació la idea de crear empresas económicas que sirvieran a la 
obra social. De conformidad con esta orientación general, en el seno del consejo 
 43
 
de administración se tomaron las decisiones para la creación y vinculación con 
otras empresas aprovechando cambios en la legislación financiera y los recursos 
de la Caja. Con el paso del tiempo un nuevo modelo de intervención social 
compuesto por empresas económicas y sociales fue tomando forma en los 
setenta.  
 
La reflexión sobre la doctrina, entendida como aquello que “garantiza a la 
organización su enfoque y su perspectiva a través del tiempo” -plasmada en el 
documento “Axiología del Grupo Social” (1977)-, muestra el interés de la 
organización por mantener, en medio de la expansión empresarial, un marco de 
referencia para la actuación, que garantizara su finalidad y la preservara de 
prácticas riesgosas que de hecho emprendieron otras entidades del sector 
financiero a principios de los ochenta.  
 
La necesidad de adaptación a un contexto económico en crecimiento, la reflexión 
permanente sobre la situación del Círculo -bajo una dinámica de relación circular, 
también entre el consejo social y el consejo de administración- y a la luz de una 
finalidad, permitieron tomar las decisiones y las acciones correspondientes para 
modificar la forma organizacional y las prácticas del Círculo. El proceso de auto-
organización así realizado permitió al Círculo adaptarse a las nuevas exigencias 
del entorno.  
 
4.2 1981-1997: consolidación del poder de la matriz , la 
FS 
 
En la primera mitad de la década del ochenta, serias dificultades en torno a la 
coordinación y orientación del grupo de empresas que se habían creado, pusieron 
en riesgo la continuidad de la organización, bajo el enfoque y perspectiva que le 
había dado origen. Las empresas llegaron a funcionar como un archipiélago de 
islas independientes, en donde cada gerente ejercía su mandato feudal. Estas 
condiciones de gobernabilidad dificultaron la operación de la estructura de 
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gobierno concebida con una doble dimensión. Si bien se tenían definidas las 
funciones de los consejos, social y de administración, entender sus límites y 
complementariedades fue más difícil, a causa del crecimiento acelerado del 
‘Grupo Social’. La lógica de actuación del consejo social centrada en la reflexión 
sobre la doctrina había quedado diluida bajo la figura de Fundación Grupo Social 
(FGS). 
 
Un largo proceso de reflexión y negociación fue necesario para definir la forma 
organizacional adecuada que actuara como matriz de las empresas y garantizara 
no sólo su administración en los aspectos financieros, sino la inspiración social 
que les había dado origen. Este proceso involucró las orientaciones del Superior 
de los jesuitas en Roma, quien actuó como garante de la finalidad de la 
organización y promovió el diálogo entre dos comisiones de negociación – una 
forma de relación que tiende a ser circular por la libertad de comunicación entre 
sus miembros-. Una comisión estaba conformada por miembros del consejo 
directivo de la recién creada FGS y la otra por integrantes del consejo de 
administración del Círculo, quienes representaban la orientación de la Compañía 
de Jesús. Durante tres años, diferentes encuentros entre estas comisiones, 
teniendo como telón de fondo la finalidad de la organización, permitieron avanzar 
en la comprensión de las dificultades sobre la gobernabilidad y orientación del 
grupo de empresas, y llevaron a soluciones creativas. En efecto, en 1984 emergió 
una nueva forma organizacional, la Fundación Social (FS), que sirvió de base 
para que paulatinamente se consolidara una capacidad de gobernabilidad sobre 
las empresas y se ajustara el modelo de intervención social. La creatividad se 
observa en que en lugar de crear una nueva organización que actuara como 
matriz de las empresas, se transformaron los estatutos de la ya existente, FGS, 
para recuperar y formalizar la presencia de las lógicas (estable e inestable), 
compuesta por los consejos social y directivo (antes consejo de administración), 





La dinámica de trabajo del consejo social se fortaleció en este periodo con la 
participación del presidente del consejo directivo y el gerente general de la FS, 
quienes alimentaban la discusión y abrían más posibilidades para la comprensión 
de los problemas. De hecho, en el seno del consejo social se acentuó la reflexión 
sobre la finalidad con la promulgación del “Documento Axiológico” (DAX) (1988) y 
la definición de un modelo intervención social que mantuviera las dimensiones 
social y económica, ante la inminente necesidad de desemprezalizar la obra 
social para garantizar su continuidad. El modelo de intervención social quedó 
compuesto por dos instrumentos operativos -los programas sociales directos y las 
empresas- y una preocupación por su influencia en la sociedad. Sin la claridad de 
rumbo de los principios formulados en el DAX, difícilmente la FS hubiera podido 
enfrentar la etapa de la apertura de la economía para su inserción dentro del 
capitalismo globalizado. 
 
En la FS la finalidad se expresó como: “la promoción integral de grupos humanos 
de escasos recursos….” (FS, 1984, Art. 4), pero hacia 1989 una frase más 
ambiciosa: “superar las causas estructurales de la pobreza”, reflejó la misión de la 
organización (FS, 1989, art. 5) y para 1992, en lugar de “superar”, la FS reconoció 
que podía “contribuir a erradicar las causas estructurales de la pobreza” (FS, 
1992). Si bien, los términos para expresar la finalidad cambiaron, la FS conserva 
su orientación hacia las necesidades de los menos favorecidos. 
 
En este periodo es posible observar el cambio de la forma organizacional a través 
de la cual la FS pudo ejercer al fin el  papel de matriz en las empresas. De otra 
parte, para ampliar su impacto el instrumento de programas sociales se 
transformó en proyectos de desarrollo integral local (DIL), que aún se mantiene 
vigente. Por último, lo que comenzó en 1911 como el Círculo de Obreros y su 
Caja de Ahorros, se consolidó como un grupo empresarial. 
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4.3 1998-2001: redimensionamiento de la operación 
 
La crisis económica de 1998 puso en riesgo –de nuevo- la  supervivencia de la 
FS. El trabajo de los consejos y la administración fue clave para capitalizar 
oportunidades del mercado y reconfigurar la organización, a la luz de los aspectos 
a salvaguardar. Dada la dimensión axiológica que operó durante la crisis, el 
instrumento de proyectos sociales (DIL) se mantuvo en lo fundamental (FS, 2000: 
36) y en la parte empresarial se preservó el eje financiero.  Así mismo, se adaptó 
la forma organizacional de acuerdo a la coyuntura del mercado y fue necesario 
proyectar un ajuste al instrumento de proyectos sociales para procurar su 
sostenibilidad en el largo plazo. 
 
Con relación a la forma organizacional, se realizó un redimensionamiento extremo 
de la operación de la matriz y la venta de algunas empresas. No le fue fácil a la 
FS reconfigurarse bajo la estrategia inicial de negociar todo el eje asegurador y 
debió vender aprovechando las oportunidades inmediatas. Aunque estas 
decisiones le permitieron a la FS auto-organizarse y mantener en lo fundamental 
el rumbo a largo plazo, la crisis económica evidenció la vulnerabilidad del modelo 
de intervención social y condujo a una reflexión al interior del consejo social y la 
administración, para definir estrategias que procuraran la operación del 
instrumento de proyectos sociales en el futuro. Así, la FS pasó de financiar los 
proyectos sociales a gestionarlos con otros actores (el Estado, las ONG y  
particulares).  
 
En este periodo se evidencia de nuevo la asociación de las dos lógicas 
complementarias para la existencia de la FS. El despliegue de la lógica inestable 
del consejo directivo se observa en la reconfiguración de la FS en medio de las 
esquivas oportunidades del mercado a partir de las “ordenes” enviadas desde el 
consejo social. La labor de reflexión de este último permitió salvaguardar en lo 
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fundamental la finalidad, y dar las pautas esenciales para redefinir aspectos del 
instrumento de proyectos sociales que garantizaran su sostenibilidad en esos 
momentos de crisis. El proceso de auto-organización se ilustra principalmente en 
el redimensionamiento de la matriz y en el ajuste del instrumento de proyectos 
sociales que se concibió en medio de la reflexión conjunta de los órganos de 
gobierno. 
 
4.4 2001: la salida de los jesuitas y la definición  de un 
‘Legado’ 
 
El riesgo ante la salida de la Compañía  de Jesús era que la FS se desviara de la 
doctrina que históricamente la había guiado hacia una finalidad social y 
abandonará la actitud reflexiva frente a los cambios del entorno y las necesidades 
sociales. Ante esta situación, la FS debió pensar en los mecanismos requeridos 
para garantizar su orientación a futuro. Un proceso de reflexión en el consejo 
social y la administración, que tomó cerca de cuatro años, se centró en estudiar la 
doctrina y características esenciales de la organización, con el objeto de definir un 
legado que sirviera hacia el futuro de marco de actuación en ausencia de los 
jesuitas. Hacia el 2006 se promulgó “El Legado” y la FS reafirmó sus valores, 
principios y finalidad. Así mismo, la FS ajustó aspectos de su forma 
organizacional, para mantener en el consejo social la figura de garante moral, 
pero ahora conformado por laicos,  y reforzó sus instituciones para garantizar una 
unidad de propósito.  
 
Un proceso de reflexión a la ligera o débilmente planteado podría haber 
significado una pérdida del enfoque de la organización a futuro. El Legado se 
convirtió en una carta de navegación para los años venideros que ha de iluminar 
y de hecho lo hace, el actuar en la parte empresarial. A 2010, la FS conserva su 
doctrina, expresa su finalidad como: “...trabajar por superar las causas 
estructurales de la pobreza para construir una sociedad justa, solidaria, 
productiva y en paz” (FS, 2010). 
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5. Conclusiones y recomendaciones 
 
El hecho de que la organización haya logrado continuar en medio de estas 
situaciones, muestra que la FS ha desarrollado en su momento los procesos que 
requiere para su propia supervivencia. En sus recientes cuarenta años de vida 
(1970-2010) la FS como matriz ha construido una gobernabilidad que le ha 
permitido enfrentar las más graves situaciones de crisis, preservar su finalidad y 
reconfigurarse en el mercado. Se trata de una forma de gobierno con una doble 
dimensión que permite la coexistencia de las lógicas estable e inestable. La lógica 
estable se observa en el consejo social y la lógica inestable en el consejo 
directivo. Las lógicas con las cuales actúa cada órgano de gobierno se necesitan 
mutuamente para procurar la existencia de la FS. Sin la lógica estable la FS no 
puede mantener su orientación a la luz de unos “fundamentos doctrinales” o un 
“Legado”. Sin la lógica inestable la organización no se reconfigura, conforme a las 
directrices del consejo social y en medio de las fluctuaciones y oportunidades del 
mercado para continuar existiendo. Esta forma de gobierno refleja a su vez una 
intención de lograr que aquellos que “hacen” dependan de los que “piensan” y 
finalmente mandan. Los que hacen “saben sobre la actividad empresarial pero 
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están supeditados, de alguna manera, a los que piensan”30. Dadas sus 
responsabilidades y ámbitos complementarios de actuación, la relación entre 
ambos consejos es permanente; se pretende que ninguno se encuentre alejado 
de las determinaciones del otro. 
                                                                                                                                                                                                                                        
En la FS el riesgo de desaparecer surge, en buena parte, por el desajuste de la 
forma organizacional frente a las situaciones cambiantes. Los arduos procesos de 
reflexión que se dan en el seno de los órganos de gobierno y las decisiones 
resultantes permiten que la FS se auto-organice a través de estructuras, que 
pueden ser vistas como: a) la estructura  de gobierno -funciones y relaciones de 
los actores ubicados en el nivel más alto-, b) la forma o diseño organizacional que 
surge para gobernar las empresas: la FS, c) los ajustes que se realizan al modelo 
de intervención social y sus instrumentos (ver anexo 9) y d) el 
redimensionamiento de la operación. En cada momento se trata de la 
organización misma reconfigurada en la que subyace la finalidad social pero que 
aprovecha creativamente los cambios del entorno. La FS al definir la forma de 
operacionalizar  la intervención social directa -con empresas sociales, con 
proyectos de desarrollo integral local y mediante una gestión compartida- no solo 
se auto-organiza, sino que puede reconfigurar internamente su instrumento 
social, porque con cada nueva forma son superadas las deficiencias y 
vulnerabilidades de los esquemas de trabajo anteriores. 
 
Lo relevante del consejo social es su papel en la reflexión sobre la doctrina, para 
mantener el enfoque de la organización a través del tiempo, en medio de  
presiones del entorno, y su condición de máxima autoridad por encima del 
consejo directivo. El consejo social “ajusta y proyecta la actuación de la entidad 
para responder a las necesidades cambiantes de la sociedad y en especial de los 
pobres” (FS, 2006: 5) y su reflexión tiende a intensificarse en los momentos de 
                                               
 
30 Entrevista a Directivo, 15 de septiembre de 2005, p.2.  
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crisis. Como máximo órgano, este consejo “determina, en el marco del ‘Legado’, 
la orientación general de todo el quehacer de la FS”, (FS, 2010: art. 18). 
 
El consejo social toma decisiones que incluyen no sólo los proyectos sociales 
directos sino la función empresarial, pero estás cobran sentido si generan una 
actuación recíproca y alineada en el consejo directivo; responsable este último de 
la dirección de la parte empresarial, y de velar porque el patrimonio y las finanzas 
de la FS se gestionen adecuadamente. La participación del presidente de la FS, 
con voz pero sin voto, en las sesiones de ambos consejos; su responsabilidad en 
el logro del objeto de la FS y de sus unidades empresariales y su presencia, junto 
con el vicepresidente corporativo, en las juntas directivas de las empresas 
vinculadas, asegura que en ellas se “ejecuten las estrategias y directrices 
determinadas por los consejos social y directivo” (FS, 2008:11). En la FS los 
órganos de gobierno se relacionan y actúan para resolver los problemas propios 
de su ámbito, en consonancia con las orientaciones dadas. La actuación de un 
órgano de gobierno como el consejo directivo depende de lo sucedido y acordado 
en el consejo social, a su vez, las actuaciones de las juntas directivas de las 
empresas dependen de las orientaciones de ambos consejos. 
 
La característica longitudinal del estudio de caso permite ver cómo el juego de 
auto-organización, que implica reflexionar frente a las situaciones del entorno, y a 
la luz de una finalidad, y tomar las decisiones que le permitan a la FS auto-
organizarse, se desencadena, principalmente, a partir de agudas crisis que han 
amenazado la existencia de la organización. Un modo complejo de pensar la FS 
implica que ésta debe ser vista como una relación entre estados de orden, 
desorden y organización, unidos vía las interacciones o relaciones que se dan 
entre sus órganos de gobierno, los cuales se influencian mutuamente y cuya 
actuación hace posible que la FS se auto-organice. Dado que la estructura de la 
alta dirección permite este tipo de relación entre sus órganos, la FS puede 
enfrentar distintos cambios en el entorno hasta la llegada de un nuevo momento 




La finalidad de la FS representa una “condición original singular”, a partir de la 
cual inició la organización en 1911, y se ha mantenido presente en la dinámica de 
las decisiones e interacciones que se dan entre los órganos de gobierno, en 
buena parte, gracias a la custodia que sobre ella realiza el consejo social. La FS 
ha debido adaptarse a las reglas de juego del mercado para subsistir. Durante la 
crisis de 1998 la FS resolvió su situación para responder a los problemas 
económicos, de lo contario hubiese desaparecido; sin embargo, la dimensión 
axiología que subyace a la organización permitió mantener en lo fundamental los 
proyectos sociales y abrió paso a la redefinición de estrategias para su 
financiación y operación. Si la dimensión axiológica no hubiese operado, es 
posible que la FS hubiese abandonado su finalidad social. 
 
En síntesis, algunas características de la FS que permiten comprender su 
perdurabilidad son: a) la construcción de una forma de gobierno con una doble 
dimensión compuesta por los consejos social y directivo, -con una primacía del 
consejo social- que garantiza tanto la finalidad social como la reconfiguración de 
la FS, b) la dinámica del consejo social, su nutrida participación bajo un esquema 
de interacción circular, recursivo, y su intensificación en momentos de crisis, y c) 
la estructura de la alta dirección que permite la interacción recursiva o acciones 
reciprocas entre los órganos de gobierno para comprender, orientar y resolver los 
problemas propios de su ámbito de actuación, dando lugar a la forma 
organizacional temporal que le permite a la FS auto-organizarse.  
 
Las características identificadas tienen que ver con la construcción de la 
gobernabilidad en la organización y se pueden tomar como referente en 
investigaciones sobre perdurabilidad en otros grupos empresariales o empresas. 
Desde la teoría de capacidades organizacionales, Chandler (2005) ha asociado la 
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supervivencia de las organizaciones al desarrollo de una capacidad de 
gobernabilidad31. 
 
Recientemente Dávila (2012)  ilustró como  la FS desarrolló en el período 1984-
2010 una capacidad organizacional de gobernabilidad que le ha permitido 
sobrevivir. Dicha capacidad funciona bajo una lógica dual: por un lado monitorea 
la “explotación” de una habilidad mientras simultáneamente pone en operación un 
proceso de reflexión sobre esa práctica. En términos de la teoría del pensamiento 
complejo, la doble dimensión de la capacidad organizacional de gobernabilidad 
identificada por Dávila (2012) se asemeja al principio dialógico: la coexistencia de 
las lógicas estable e inestable necesarias para la existencia del fenómeno 
organizado y que se observan en la estructura de gobierno de la FS. Se 
evidencia, entonces, como adoptando dos perspectivas teóricas diferentes -
pensamiento complejo y capacidades organizacionales- el análisis de los hechos 
permite  llegar a la misma conclusión: la existencia de una dimensión dual en la 
estructura de gobierno como exigencia para mantener  la vigencia de la 
organización en el tiempo. Esta circunstancia aumenta la validez interna (Gibbert 








                                               
 
31 Chandler (2005) define la capacidad de gobernabilidad como habilidades aprendidas por la alta gerencia 
que permiten establecer una estructura de gobierno y lograr unas condiciones de gobernabilidad para 
administrar las actividades de las unidades operativas, monitorear su desempeño y tomar las decisiones 

















 Sector  Empresas  
Financiero Banco Caja Social 
Colmena Fiduciaria 
Colmena Capitalizadora 
Asegurador Colmena Riesgos Profesionales 
Construcción Deco Construcciones Ltda. 
Otros Promotora de Inversiones y Cobranzas s. a. 
Servir (entidad sin ánimo de lucro) 
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B. Actas de los órganos directivos 
consultadas 
 
Nombre del órgano de 
gobierno 
Periodos  No. del Acta  
Consejo de Administración 
del Círculo de Obreros  (190) 
Marzo 1972 50 
Julio 1973- septiembre de 1977 73 a 146 
Septiembre 1977-noviembre 1983 146A  a 247 
Febrero – diciembre  1984 248 a 260 
Consejo de Social del Círculo de 
Obreros  (40) 
Enero 1976 – noviembre 1977 01 a 16 
Diciembre 1980-octubre 1981 01 a 06 
Febrero 1982- septiembre 1982 01 a 09 
Febrero –agosto 1984 01 a 09 
Consejo Directivo de la 
Fundación Grupo Social (82) 
Febrero 1981- marzo 1983 01 a 39 
Abril 1983-junio 1984 39 a 65 
Julio – diciembre 1984 66 a 81 
Consejo Social de la Fundación 
Social(76) 
Enero 1985- enero 1986 10 a 53 
Febrero-diciembre 1986 54 a 85 
Consejo Directivo de la 
Fundación Social (51) 
Enero 1985- febrero 1986 82 a 110 
Marzo –diciembre 1986 111 a 132 
439 Actas  
 
 
















Tipo Número de entrevistas 
Cantidad de 
entrevistados  
Empleados/Directivos FS 56 9 
Ex directivos FS 12 10 
Consejo FS 
(miembros actuales y ex 
miembros) 11 10 
Consultores/Asesores 2 2 
Profesor 2 1 
Investigadores 2 2 
Total 85 34 
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D. Líneas argumentales 
 
 
No. Descripción  
1 Dinámica y trayectoria de la FS 
2 Proceso de construcción de la Axiología: seis hitos 
3 Proceso de construcción de la gobernabilidad (1970-2010) 
Evidencias que sustentan la perdurabilidad de la FS, sus procesos de 
auto-organización en medio de turbulentas crisis, en el período 1970-
2010. 
 























"Económicas" Empresas "Sociales" 
1911 Caja Social de Ahorros Círculo de Obreros 
1973 CAV Colmena   
1974 Promotora Colmena   
1975  CENPRO 
1976  SERVIR 
1977  Projuventud 
1978 Prosistemas KB Data Compensar 
1979 Fiduciaria Colmena 
Círculo de Obreros San 
Pedro Claver 
1980 Seguros Colmena   
1981 Leasing Colmena 
Fundación Colmena 
para la Vivienda 
Popular 
     
1983 
Litosocial 
Comercializadora   
 
                                               
 
32 Empresas controladas por el Grupo. No incluye participaciones minoritarias. 
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F. Organigramas de la Fundación 
Social (1984 y 2010)
 
Fuente: Fundación Social (1987).
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Fundación Social 2010 
 
 






















G. Utilidades consolidadas del 
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62 Algunas características que permiten comprender la perdurabilidad de las 
organizaciones: el caso de la Fundación Social (1970-2010) 
 
Utilidades (en millones de pesos constantes 1995= 1 00) 
 
 

































H. Cronología de la creación, venta, 
fusión y liquidación de empresas  
 
1911 –  Círculo de Obreros 
            Caja de Ahorros del Círculo de Obreros 
1973 –  CAV Colmena 
1974 –  Projuventud 
            Constructora Colmena 
1976 –  Cenpro Televisión 
            Promotora Colmena 
            Servir 
1978 –  Compensar 
1979 –  Prosistemas K. B. Data 
1980 –  Seguros Colmena 
             Fiduciaria Colmena 
1981 –  Fundación Colmena para la Vivienda Popular 
1982 –  Leasing Colmena 
1983 –  Litosocial Comercializadora  
1990 –  Salud Colmena 
1991 –  Capitalizadora Colmena 
 Pensiones y Cesantías Colmena 
1994 –  Seguros de Vida Colmena 
 ARP Colmena 
 
 
2005 – Los dos bancos de la FS se fusionan creando el BCSC 
1986 – Projuventud es liquidada en el proceso de desempresalización 
 










2000 – Salud Colmena es adquirida por Banmédica 
 
1999 – Pensiones y Cesantías es vendida al Banco Santander 
              Colmena AIG Seguros de Vida es vendida a AIG 
 
 
Fuente: elaboración de propia 
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J. Ejemplo de una de las entrevistas 
semi estructuradas en profundidad 
 
Tipo: Directiva FS 
Fecha: Mayo 12 de 2009 
 
1. ¿En qué se fundamenta el pensamiento social que la FS ha desarrollado a lo 
largo del tiempo? ¿Cuáles son las bases de este pensamiento de la FS? 
2. ¿Cómo los movimientos en las ciencias sociales han permeado en el 
pensamiento social de la FS? (Referentes teóricos) 
3. ¿En qué temáticas del pensamiento y acción social se consideran pioneros en 
Colombia?  
4. ¿Cuáles son los grandes hitos en el pensamiento social de la FS? 
5. ¿Cuáles han sido los principales logros y retos que ha enfrentado la FS en el 
desarrollo del pensamiento social? 
6. En 1989, la FS produjo el documento Nuevos retos de la FS; en 1992, el 
documento Prioridades en la intervención social, luego ¿qué momentos de 
reflexión se han dado a nivel de toda la FS  y en qué documentos formales se 
plasmó esto? 
7. ¿Cómo ha evolucionado la relación con el instrumento ‘empresarial’?  ¿se ha 
logrado sinergia entre el instrumento empresarial y los proyectos sociales? 




8. Si uno analiza la intervención social de la FS se ve que ha existido un proceso 
de ensayo y error. ¿Qué tan importante ha sido ese proceso de prueba y error 
para traer a la práctica el pensamiento social (promocional)? 
9. Durante un período importante de tiempo la FS fue la principal financiadora y 
gestora de los proyectos (programas) sociales, luego empezó a trabajar con 
terceros  (mediados de los noventa).  
a. ¿Cómo fue esa evolución? 
b. ¿Cómo se manejaba la relación con estos nuevos ‘socios’? 
a. ¿Cómo ha sido la relación con el Estado? 
10. En la intervención social la medición del impacto  es una variable muy 
importante para ‘legitimar’ los esfuerzos que se llevan a cabo.  
a. ¿Cómo ha evolucionado la medición del impacto en la FS? 
b. ¿Cómo ha sido el proceso de difusión de estos resultados (al interior y 
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